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Resumo 
Este trabalho refere-se a uma meta-análise da produção científica sobre a temática da 
Retenção de Recursos Humanos. A principal contribuição deste trabalho consiste na 
síntese da produção científica sobre o tema com o objectivo de verificar se a Retenção 
de RH é um factor estratégico para as organizações e quais as práticas mais comuns de 
Retenção de RH. Concluímos que a Retenção de RH é estratégica essencialmente para 
os colaboradores qualificados e que são considerados talentos e para tal os gestores de 
RH consideram como factores prioritários a formação, a perspectiva de carreira, 
recompensas financeiras, gestão de desempenho e comunicação, enquanto os 
colaboradores valorizam oportunidades de desenvolvimento de carreira, conteúdo do 
trabalho, recompensas financeiras e equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal. 
 
Palavras-Chave: Retenção de Recursos Humanos; Turnover e Gestão de Talentos. 
Abstract  
This report refers to a scientific analysis on the Retention of Human Resources. The 
main contribution of this report consists  on the synthesis of the scientific production on 
the topic with the objective of verifying if the Retention of HR is a strategic factor for 
organizations and what the most common methods are. We can conclude that the 
Retention of HR is strategic essentially regarding the qualified collaborators who are 
considered talents, and for that matter which HR managers consider training, career 
perspective, financial compensation, performance and communication management as 
priorities, while collaborators prioritize opportunities for career development, work 
content, financial compensation and balance between work life and personal life.  
Key word: Retention of Human Resources; Turnover and Talent Management. 
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I. Introdução 
O presente TFM é uma a Meta-Análise da produção científica sobre “Retenção de 
Recursos Humanos” publicada entre 2005 e 2015.  A concretização da dissertação é 
viável pois na última década registaram-se inúmeras investigações em relação ao tema.  
Este factor demonstra a pertinência da Retenção de RH como um tema crucial e 
inerente à definição de GRH, pois consiste num conjunto abrangente de políticas de RH 
e estratégias, executadas por uma organização com o intuito de atrair e manter o capital 
humano mais talentoso (Shekshnia, 1994), constituindo uma importante fonte de 
vantagem competitiva. 
Desta forma, a dissertação baseia-se na recolha e análise de estudos empíricos sobre 
o tema (Anexo V), com o objectivo de responder às questões identificadas em “questões 
principais que a dissertação procura responder”. O capitulo dos Resultados é composto 
pelos resultados dos estudos, no sentido de revelar padrões relativamente estáveis em 
relação à Retenção de RH. Assim, procuramos constituir uma síntese da produção 
científica, concentrando os resultados de investigação de vários autores e definir o 
actual status do conhecimento sobre tema. 
II. Revisão de literatura 
1. Retenção 
A atracção, o desenvolvimento e a retenção de RH são três dos objectivos 
essenciais da Gestão de RH (Coetzer et al.,2007), sendo crucial para as organizações 
actuais pois permite controlar e diminuir os custos associados ao turnover. 
A Retenção de RH tem várias acepções, contudo adoptamos a definição de 
Cascio  (2003; citado em  Mahal, 2012, p. 38) que caracteriza a Retenção de RH como 
as iniciativas adoptadas pela administração para manter os colaboradores, evitando que 
os mesmos a abandonem. Para tal recompensam os trabalhadores que desempenham 
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eficazmente as suas funções, garantindo relações de trabalho harmoniosas entre 
funcionários e gerentes, mantendo um ambiente de trabalho seguro e saudável. 
 No contexto organizacional actual, assiste-se a uma forte competição pelos 
melhores RH, potenciada pelo facto de as organizações actuarem num contexto global 
com tendências de crescimento e expansão, mas também de contracção e de downsizing 
(Cegarra-Leiva et al., 2012). Assim, em épocas de crescimento existe maior 
disponibilidade de emprego, permitindo que os trabalhadores possuam maior poder de 
escolha e consequentemente tenham maiores possibilidades de mudarem de organização 
por livre vontade, mas também que sejam atraídos por companhias concorrentes. 
Inversamente, em períodos de contracção verifica-se menor disponibilidade de 
investimento em recrutamento e formação de RH, implicando uma escolha  estratégica 
dos colaboradores alvo de integração, de promoção e de investimento. 
 Verifica-se, ainda, a aproximação de uma skill shortage (Carnevale 2005, citado 
em Solomon & Tomczyk, 2009) em que os talentos prolixos e disponíveis, fornecidos 
pela geração de baby boomers, serão escassos quando a mesma se retirar. 
1.1. Factores que influenciam a retenção 
Embora exista uma vasta literatura sobre a relação entre o turnover e as práticas de 
RH, verifica-se que vários autores também analisam esta relação do ponto de vista do 
indivíduo em detrimento de uma realidade estritamente organizacional. 
A Retenção de RH relaciona-se com conceitos como commitment que se refere à 
atitude de um funcionário e apego em relação à organização (Saks, 2006); 
comprometimento, ou seja, o nível de comprometimento e envolvimento de um 
colaborador para com a sua organização e os seus valores (Anitha, 2014) e incrustação, 
ou seja, o forte elo de ligação que determinados colaboradores dedicam à sua 
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organização e/ou ao cargo que exercem (Anexo I), (Mitchell et al, 1999, 2001 e 
Crossley et al, 2007, cit. Por Gomes et al, 2010, p.373).  
Existem vários factores de retenção, nomeadamente os factores extrínsecos como 
salário, benefícios e horários de trabalho flexíveis, que tendem a ser vistos de um ponto 
de vista transaccional e os intrínsecos como trabalho com significado, oportunidades de 
progresso e apoio pessoal, que são vistos de uma perspectiva relacional (Kickul & 
Lester, 2001; Zhao et al., 2007, cit. por Hausknecht et al.,2009). As obrigações 
transaccionais tendem a ser distinguidas previamente,  geralmente através de um 
contrato de trabalho escrito, enquanto as obrigações relacionais são menos previsíveis e 
mais intangíveis (Zhao et al., 2007, cit. por John P. Hausknecht et al.,2009). 
Assim, Hausknecht et al. (2009) destacam como principais factores de retenção de 
RH: as oportunidades de progressão dentro da organização; o grau de ligação com os 
indivíduos associados à organização; recompensas extrínsecas; acordos de trabalho 
flexíveis; falta de alternativas; localização; influências não relacionadas com o trabalho; 
commitment organizacional; percepções de justiça organizacional e prestígio 
organizacional (Anexo II). 
1.2. Estratégias de Retenção de Recursos Humanos 
Os gestores de RH devem identificar as estratégias, práticas e políticas de retenção 
mais apropriadas aos seus colaboradores, porém a percepção de cada funcionário é 
variável (James & Mathew, 2012).  
Neste sentido, existem diversas estratégias (Gomes et al., 2010), nomeadamente a 
realização de estudos de clima organizacional, tendo em vista a identificação de factores 
de insatisfação preditores de turnover e consequentemente actuar de forma correctiva.  
A fase de recrutamento é essencial, devendo a organização adoptar procedimentos 
realistas, permitindo aos candidatos conhecerem os aspectos positivos e negativos da 
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função e da organização em que pretendem ingressar, diminuindo desta forma o choque 
de espectativas. Também se devem utilizar critérios selectivos que considerem a 
personalidade do candidato e da organização. Assim, as organizações devem criar uma 
imagem perante a qual apenas as pessoas com o perfil requerido se candidatem às 
oportunidades da organização. 
Outra das estratégias de retenção mais eficazes consiste em identificar as 
características das funções e o desenho dos postos de trabalho. Para tal, deve-se 
considerar a diversidade de competências necessárias; a multiplicidade das actividades a 
efectuar; a autonomia; o impacto e prestígio da função e a identidade da mesma.  
 “Quanto mais fortes forem os vínculos, mais vigoroso for o ajustamento e mais 
elevados forem os sacrifícios, mais o colaborador está arreigado à organização. Por 
conseguinte a organização deve actuar nos três planos, com vista a reforçar o laço que 
os seus colaboradores por ela nutrem” (Gomes et al, 2010, p.373). Neste sentido, deve-
se optar pelo desenvolvimento de actividades extralaborais em que seja incitado o 
envolvimento dos colaboradores; recrutamento local; programas de conciliação 
trabalho-família; promoções desassociadas de deslocações geográficas; contratação de 
familiares do trabalhador; concessão de empréstimos; entre outras.  
Assim, o contrato psicológico é essencial para a retenção pois permite criar uma 
noção de relação entre o colaborador e a organização que não se pauta apenas por 
contractos formais, legais ou escritos, englobando as expectativas dos colaboradores em 
relação aos seus deveres e direitos perante a organização, reflectindo-se na sua actuação.  
2. Turnover  
O Turnover é um conceito relevante e de diferentes características, nomeadamente 
(Allen et al., 2010) voluntário ou involuntário; disfuncional ou funcional e evitável ou 
inevitável. O voluntário inicia-se por vontade do colaborador enquanto o involuntário é 
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iniciado pela organização devido a uma performance laboral fraca ou a uma 
estruturação organizacional, sendo do interesse da organização. Pelo que nesta 
investigação abordaremos apenas o turnover voluntário que é prejudicial para as 
organizações, pois afecta colaboradores que a companhia pretende reter. 
A saída de quadros de alto desempenho ou de colaboradores cujos skills são difíceis 
de serem substituídas enquadram-se no turnover disfuncional, caracterizando-se por ser 
prejudicial para a organização, enquanto o turnover funcional pode não ser tão 
desvantajoso como, por exemplo, a saída de empregados que são fáceis de substituir e, 
em certos casos, até pode ser benéfica quando associado à saída de colaboradores com 
baixo desempenho.  
Desta forma, compreende-se que o turnover também pode ser benéfico pois permite 
a organização substituir o colaborador que a abandonou por outro mais competente e 
possibilita o surgimento de oportunidades de promoção interna para os colaboradores 
que permanecem na companhia. Enquanto a entrada de novos colaboradores facilita a 
introdução de modos diferentes de resolução de questões associadas à função, de 
perspectivas inovadoras, de novas competências e de conhecimentos de ponta. Este 
turnover também pode facilitar o desenvolvimento da cultura organizacional pois os 
colaboradores que abandonam a organização geralmente não se identificam com a sua 
cultura e, numa perspectiva de contenção de custos, é possível contratar um colaborador 
com um custo inferior ao que o anterior estava associado (Gomes et al, 2010).  
Não obstante, o turnover tem diversas consequências negativas e custos associados 
(Wagar & Rondeau, 2006). Os custos directos resultam do recrutamento e selecção do 
melhor substituto a nível externo, seguindo-se o seu acolhimento e formação e 
desenvolvimento. Os custos indirectos consistem na perda de tempo do gestor de RH, 
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no aumento do trabalho para os colegas que permaneceram, a sua desmotivação e o 
consequente decréscimo do desempenho, da produtividade e da eficiência.  
2.1.Factores ou variáveis que influenciam o processo de turnover 
Os factores que influenciam o turnover consistem em variáveis demográficas e 
individuais; satisfação geral; factores ambientais relativos à organização e ao trabalho; 
conteúdo do trabalho; factores ambientais externos; grupos ocupacionais,  existindo 
ainda residualmente “outras variáveis” (Mobley et al, 1979). 
As primeiras, são compostas pela idade, tempo de serviço, género, responsabilidades 
familiares, estado civil, grau académico, número de empregos anteriores, etc. Estas 
variáveis isoladamente consideradas possuem um contributo diminuto para o turnover, 
porém em associação com outras variáveis podem ter um impacto importante no 
turnover. A satisfação geral possui um efeito negativo no turnover (Marsh & Mannari 
(1977); Mobley et al (1978); Newman (1974); Waters & Roach (1973), cit. por Mobley 
et al, 1979, p.497), enquanto se estiver incluída em estudos com outras variáveis, como 
as intenções ou o compromisso organizacional, o seu impacto é insignificante (Marsh & 
Mannari, 1977; Mobley et al, 1978 cit. por Mobley et al, 1979, p.500).  
No âmbito dos factores ambientais relativos à organização, destacamos que a 
diferença entre o salário esperado e o actual pode contribuir para o turnover, mas um 
salário elevado possui claramente uma relação negativa com o turnover (Federico et al 
1976 cit. por Mobley et al, 1979, p.500). Não obstante, não existe uma relação entre a 
satisfação salarial e o turnover (Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al 
(1978); Newman (1974); Waters et al (1976), cit. por Mobley et al, 1979, p.498). As 
compensações e benefícios não são os únicos objectivos almejados pelos colaboradores, 
pois actualmente os colaboradores também procuram melhorar a sua qualidade de vida.  
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Ainda nesta categoria (Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al (1978); 
Newman (1974); Waters et al (1976), cit. por Mobley et al, 1979, p.498) constata-se que 
a satisfação com as promoções não se relaciona com o turnover, enquanto a satisfação 
com a supervisão ou liderança possuem efeitos significativos no turnover (Graen & 
Ginsburgh, 1977, cit. por Mobley et al, 1979, p.500). Ao nível do conteúdo do trabalho 
(Koch & Steers (1978); Kraut (1975); Mobley et al (1978), cit. por Mobley et al, 1979, 
p.502), ocorre uma relação negativa entre o turnover e aspectos como a satisfação com 
o trabalho em si ou a percepção do valor intrínseco do trabalho.  
No âmbito dos factores ambientais externos, a percepção e avaliação das alternativas 
de emprego é importante no processo individual de turnover (Rice, 1977 cit. por Mobley 
et al, 1979, p.505), enquanto a integração em determinados grupos dentro de uma 
organização tem influência nos valores, percepções e expectativas, permitindo o 
relacionamento entre as variáveis organizacionais e o comportamento individual.  
No que concerne “outras variáveis” destacamos as expectativas atendidas (Mobley 
et al, 1979), ou seja, a diferença entre o que a pessoa encontra no seu local e posto de 
trabalho, mediante  experiências positivas e negativas e o que era esperado.  Esta 
variável relaciona-se com o choque de espectativas. Conclui-se que o incumprimento 
das expectativas individuais determina o aumento da propensão de turnover, enquanto 
os colaboradores que na fase de recrutamento e selecção receberam informação realista 
sobre o trabalho apresentam menor  turnover. 
3. Gestão de talentos/Talent Management (TM) 
 Os empregadores procuram reter colaboradores de alto desempenho e substituir 
os funcionários com um fraco desempenho, introduzindo novos trabalhadores que 
incorporam maiores competências para a organização.  
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Existem três tipos de perfis de TM baseados em diferentes graus de intensidade e 
de comprometimento, nomeadamente uma gestão de talentos altamente comprometida, 
uma gestão de talentos baseada na retenção e uma gestão de talentos reactiva (Festing et 
al., 2013). O primeiro tipo de organização caracteriza-se por ser mais activa e 
comprometida perseguindo intensivamente as medidas de RH e de TM incluindo, por 
exemplo, grandes investimentos na formação e outras medidas para manter os 
colaboradores actuais. O segundo tipo, foca-se em actividades que promovam a 
formação e o desenvolvimento dos colaboradores, inferiorizando as actividades de 
recrutamento externo. O último tipo representa as empresas cujo envolvimento em 
actividades de GRH, de TM e em medidas de retenção de colaboradores é parco. 
III. Metodologia  
Durante a última década publicou-se uma vasta e relevante literatura sobre a 
Retenção de RH, de cariz teórico e empírico, aplicada a diferentes contextos 
organizacionais e nacionais. Deste modo, a análise da literatura é relevante pois permite 
determinar uma visão geral sobre as questões apresentadas no ponto 1, baseando-se em 
resultados de estudos científicos realizados e validados por diversos autores.  
Assim, o presente estudo cientifico consiste na recolha e análise de estudos 
empíricos sobre a Retenção de RH entre 2005 e 2015.  
1. Questões principais que a dissertação procura responder 
A dissertação pretende compreender quatro questões essências. Em primeiro lugar, 
procuramos determinar se a Retenção de RH é um factor estratégico para as 
organizações e quais os argumentos que viabilizam a resposta pois as pessoas são uma 
fonte de vantagem competitiva mas também são consideradas como um custo, 
principalmente pelos departamentos com maior poder de decisão como, por exemplo, o 
departamento financeiro.  
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De seguida, pretendemos identificar as principais vantagens e desvantagens da 
Retenção de RH de forma a compreender o impacto deste tópico nas organizações. 
Terceiramente, procuramos delimitar quais os perfis que mais se valorizam na 
Retenção de RH, ou seja, procuramos compreender se esta componente de Recursos 
Humanos se aplica apenas a talentos e quadros superiores ou se também abrange outras 
categorias profissionais, se outros factores como a qualificação ou a faixa etária 
influenciam a Retenção de RH.  
Posto isto, importa, por fim, identificar as práticas mais comuns de Retenção de RH.  
2. Metodologia adoptada  
A pesquisa (Fase 1, Anexo III), elaborada entre 11 de Março de 2016 e 16 de 
Maio de 2016, incidiu sobre os estudos empíricos relacionados com a retenção de 
colaboradores. A recolha de artigos científicos ocorreu na base de dados Scopus, 
utilizando a palavra-chave “employee retention”, limitando a pesquisa aos anos de  
2005 a 2015, seleccionando as áreas: “Business, management e accounting”, “social 
science” e “phsycology”; optando por “articles”. Como critério de selecção definimos 
os estudos empíricos com mais de 25 citações entre 2005 e 2011;  mais de 10 citações 
entre 2012-2013 e mais de 4 citações entre 2014 e 2015. 
Após a fase de pesquisa, da qual obtivemos 68 artigos (Anexo IV), procedeu-se 
à leitura desses artigos (Fase 2, Anexo III), focando-se nos resultados de cada estudo 
empírico. De seguida, excluíram-se os artigos que são meta-análises ou que não são 
aplicáveis na elaboração da análise (Fase 3, Anexo III), visto que este trabalho incide 
nos resultados de estudos empíricos, bem como os artigos que apesar de serem 
resultados da pesquisa efectuada, não se enquadram no âmbito da retenção de 
colaboradores. 
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Posteriormente, elaborámos uma listagem (Fase 4, Anexo III; Anexo V), 
composta por 59 artigos, englobando os seguintes campos de informação: autores dos 
artigos; a data de publicação; a revista científica em que os artigos foram submetidos; o 
país que é objecto de estudo de cada artigo; o  país de origem dos autores; as 
organizações das quais os autores fazem parte; o numero de citações e a metodologia. 
Esta listagem foi elaborada tendo em vista a celeridade e facilidade na leitura de dados.  
De seguida, agrupámos os resultados dos estudos empíricos mediante a 
metodologia utilizada e as temáticas abordadas (Fase 5, Anexo III), sobre os quais 
elaborámos o capitulo “resultados”. Após a síntese da informação, retirámos as 
principais conclusões sobre o produção cientifica seleccionada (Fase 6, Anexo III). 
3. Modelo conceptual/de pesquisa 
 
A Revisão de Literatura permitiu-nos compreender que o turnover tem custos 
elevados para as organizações portanto a retenção de RH pode ser considerado um 
factor estratégico para a mesmas. Assim, importa adoptar práticas e estratégias de 
retenção que visam reter os colaboradores que a organização necessita. Para tal é 
necessário que a organização identifique o perfil dos colaboradores que pretende reter 
para que possa seleccionar as práticas e estratégias de retenção adequadas aos mesmos. 
 Assim, tendo em vista responder à questão: a Retenção de RH é um factor 
estratégico para as organizações? Verificamos que 46 artigos consideram a Retenção de 
Figura I.  
Fonte: elaboração dos autores 
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RH estratégica, pois segundo 41 artigos encontra-se associada ao Turnover, ao 
Commitment (15 artigos) e ao comprometimento (7 artigos).  
Como resposta à questão quais os perfis que mais se valorizam na Retenção de 
RH? Averiguamos que 30 artigos se focam em perfis qualificados como alvo de estudo 
e, dentro destes, 6 artigos debruçam-se sobre os talentos, enquanto 29 artigos se focam 
em colaboradores sem nenhum tipo de qualificação em especifico.  
Com o intuito de determinar quais as práticas e estratégias mais comuns de 
Retenção de RH, verificamos que 47 artigos se focam nesta temática. Nestes artigos as 
práticas mais citadas foram a formação e desenvolvimento e o desenvolvimento de 
carreira em 13 artigos, respectivamente; a liderança e as recompensas foram citadas por 
5 artigos e por último, 4 artigos destacaram o equilíbrio trabalho-família. 
IV. Resultados 
1. Caracterização dos artigos avaliados 
Através da listagem de artigos constata-se que as revistas científicas com mais 
publicações sobre a retenção de colaboradores são: The International Journal of Human 
Resource Management com 5 artigos; International Journal of Hospitality 
Management, Journal of Management,  e Children and Youth Services Review com 4 
artigos; Journal of Vocational Behavior, Human Resource Management com 3 artigos e 
Journal of Organizational Behavior com 2 artigos. 
Verificou-se ainda que se submeteram mais artigos durante o ano de 2007 com 
11 artigos, seguindo-se 2009 com 9 publicações, enquanto 2013 e 2014 contêm ambos 8 
artigos e, por fim, o ano de 2011 que obteve menos publicações (apenas uma). 
Observámos que a maior produção cientifica ocorreu nos E.U.A. , com 30 artigos, 
seguindo-se a Austrália com 6 artigos, depois a Índia com 3 artigos, enquanto a 
 15 
 
Alemanha, Africa do Sul, China, e Inglaterra produziram 2 artigos. O continente 
Americano possui maior número de publicações, seguindo-se o europeu com 9 artigos. 
Constatou-se ainda que 8 artigos foram elaborados por um autor, 16 artigos 
foram elaborados por dois autores e 35 por mais de dois autores. Os autores com mais 
artigos publicados são: Yvonne Brunetto ; Kate Shacklock ; David G Allen  e Alberta J. 
Ellett, com 3 artigos respectivemnte enquanto Osman M. Karatepe, Victor J. Callan, 
Rod Farr-Wharton, John W Michel, Maria L. Kraimer , Jon C. Carr , Scott L. Boyar  e 
Tonya M. Westbrook , possuem 2 artigos cada autor. 
No âmbito da metodologia, verificou-se que a maioria dos artigos consiste em 
estudos, quantitativos com 39 artigos, enquanto os qualitativos são 15 e os artigos que 
optam pelas duas metodologias são apenas 5. 
No âmbito dos artigos mais citados destacam-se, entre 2005 e 2011: “Do 
organizational socialization tactics influence newcomer embeddedness and turnover?” 
(2006) com 133 citações; “Racial differences in employee retention: Are diversity 
climate perceptions the key?” (2007) com 126 artigos e “Generational differences: An 
examination of work values and generational gaps in the hospitality workforce” (2007) 
com 92 citações. Entre 2012-2013 destacam-se: “Perceived organizational support and 
embeddedness as key mechanisms connecting socialization tactics to commitment and 
turnover among new employees” e “Breaking them in or eliciting their best? Reframing 
socialization around newcomers' authentic self-expression” ambos de 2013 e com 24 
citações. Por fim, entre 2014-2015, salientamos “Career abandonment intentions among 
software workers” (2014) com 10 citações. 
2. Matérias abordadas nos artigos 
As temáticas mais abordadas nos artigos são: retenção de RH (46 artigos); 
turnover (41 artigos); commitment (15 artigos) e satisfação (12 artigos). Os sectores de 
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actividade que se destacam são: hotelaria (9 artigos); cuidados de saúde (7 artigos) e 
serviços infantis (6 artigos).  
2.1.Turnover  
De acordo com a literatura produzida verificamos que o turnover é uma questão 
crucial no âmbito da GRH, visto que está associado a vários custos, portanto importa 
compreender as razões que determinam a opção dos colaboradores pelo turnover. Estas 
encontram-se associadas a características profissionais, de âmbito geral, organizacionais 
e pessoais (o último factor será evidenciado neste capitulo).  
As características pessoais são relevantes pois os traços de personalidade são 
preditores de turnover e de performance mais viáveis que os preditores específicos de 
turnover associados à função ou à organização (Barrick et al., 2009). Deste modo, uma 
abordagem personalizada contribui para a diminuição do turnover (Haesli et al., 2005). 
Neste sentido, aquando da selecção importa conhecer os traços gerais de personalidade 
e experiências ou história de vida do colaborador, enquanto para os colaboradores já em 
funções devem-se considerar as atitudes específicas do trabalho (Barrick et al., 2009). 
Posto isto, existem vários motivos pessoais que determinam o turnover, por 
exemplo, o sentimento de desvalorização pessoal ou profissional pela organização; falta 
de interesse pessoal e compromisso profissional; pensamento e comportamento 
inflexível e incapacidade para o colaborador se adaptar a mudanças; falta de 
capacidades, conhecimentos e habilidades para executar a função (Ellett, et al. 2007).  
As componentes emocionais individuais também têm uma papel importante na 
decisão de turnover, contudo a frustração não conduz automaticamente a esta decisão 
(Yang et al., 2012). Conclui-se que o excesso de trabalho e a exaustão emocional 
impactam positivamente no turnover (Owens et al., 2013). Verificou-se, ainda, que as 
recompensas não financeiras como as sócio-emocionais (reconhecimento, supervisão 
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atenciosa e apoiante) aumentam a percepção de suporte e consequentemente reduzem as 
intenções de turnover (Brunetto et al., 2014). 
O factor geracional também influencia o turnover (Anexo VI). As gerações 
mais novas são mais propensas ao turnover quando os seus desejos, expectativas e 
ambiente de trabalho não são correspondidos, sendo importante possuir um sistema de 
trabalho ajustado às intenções dos colaboradores em permanecerem na organização 
(Westerman et al., 2007). A senioridade (Ryan et al., 2012) impacta negativamente no 
turnover pois o envelhecimento reduz a probabilidade de abandono do emprego 
(Tanova, 2006).  
Posto isto, a forma como cada geração se percepciona é bastante relevante pois 
enquanto a geração X respeita os Boomers, estes não possuem uma opinião muito 
positiva em relação às gerações mais novas. Assim, compreende-se que o conflito de 
interesses de gerações pode aumentar o turnover (Gursoy et al.,  2008). 
A diferença entre homens e mulheres é relevante aquando da intenção 
voluntária de sair de uma organização pois, por exemplo, a discriminação de géneros é 
um dos principais motivos de turnover (Yang et al. 2012). Na maioria dos países 
europeus (integrantes do European Community Household Panel) os homens possuem 
uma tendência de turnover superior em relação às mulheres (Tanova, 2006). Não 
obstante, a realidade Norte Americana diferencia-se pois as mulheres são mais 
propensas ao turnover que os homens (Hom et al., 2008). 
A relação entre pessoas de diferentes géneros no local de trabalho também pode 
influenciar o turnover. Assim, aquando do aumento da presença feminina nos locais de 
trabalho verifica-se que os homens apresentam maior turnover enquanto as mulheres 
não são afectadas por este factor. Não obstante, a disparidade de géneros em relação ao 
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turnover é reduzida na realidade Norte Americana pois o índice de turnover masculino é 
de 3.20% enquanto o feminino é de 4.88% (Hom et al.,2008). 
Neste campo também importa considerar a etnia pois ao contrário do que seria 
expectável, as minorias não são mais propensas ao turnover (Hom et al.,2008). Os 
homens afro-americanos abandonam mais as organizações enquanto os asiáticos são os 
que mais permanecem. Contudo, as mulheres de todas as etnias apresentam maior 
turnover comparativamente com os homens das suas etnias e com os caucasianos, 
enquanto as asiáticas são as que possuem índices de turnover superiores em relação a 
todas as etnias de ambos os géneros.  
O conflito trabalho-família ou a incapacidade de estabelecer uma divisão de 
tempo dispensado com a família e com o trabalho de forma adequada, ou seja, a 
interferência das responsabilidades laborais com a vida pessoal ou familiar dos 
colaboradores influenciam positivamente o turnover (Ellett et al, 2007; Walsh et al., 
2007; Yang et al., 2012; Owen set al., 2013; Casado-Lumbreras et al, 2014). 
Concluindo-se que os colaboradores procuram conciliar as responsabilidades laborais 
com a família e a vida pessoal (Ellett et al., 2007; Carre et al., 2007) e, quando o 
colaborador se torna pai/mãe tem maior propensão ao turnover (Huffman et al, 2014). 
2.2.Retenção de Colaboradores 
A retenção dos colaboradores é crucial, para tal existem várias estratégias de 
retenção cuja aplicação será eficaz mediante o conhecimento da massa laboral em foco. 
Posto isto, uma das estratégias de retenção mais adoptadas mais adoptadas é a 
formação e desenvolvimento (Armstrong-Stassen & Templer, 2005; Chew  & Chan, 
2008; Lama et al., 2009; Yankeelov et al., 2009; Yang et al., 2012; Festing et al., 2013; 
Karatepe & Demir, 2014; Brunetto et al., 2014; Coetzee et al., 2015). A formação e o 
desenvolvimento também contribui para a retenção de telentos (Walsh & Taylor, 2007; 
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Zhang et al., 2015), de profissionais de saúde (Daniel set al., 2007) e influência 
positivamente a retenção no momento da socialização (Ellett et al., 2008). 
A organização, ao oferecer Formação e Desenvolvimento, permite aumentar a 
satisfação e o compromisso do colaborador relativamente à mesma, diminuindo as 
intenções de saída dos colaboradores; porém, como ponto negativo, a organização 
permite que os seus colaboradores se tornem mais atractivos para os seus concorrentes, 
correndo-se o risco de turnover por parte dos colaboradores e com a sua saída perder-se 
também o investimento realizado na formação bem como o conhecimento adquirido 
através desta medida de retenção de RH. 
A integração geracional no local de trabalho é benéfica tanto para a 
organização como para os colaboradores, permitindo a criação de um ambiente de 
trabalho divertido para os colaboradores, culminando em maior produtividade, melhor 
retenção de RH e maior atracção dos melhores colaboradores (Gursoy et al., 2008). 
Neste caso, a diferença entre o sector público e o privado é relevante pois os no 
sector público existe maior preocupação com o envelhecimento dos seus colaboradores. 
No que concerne à dimensão da organização, há maior preocupação com o 
envelhecimento massa laboral nas grandes organizações em detrimento das empresas 
menores. Estas características reflectem-se nos esforços para reter os colaboradores com 
mais idade, destacando-se a formação e o desenvolvimento (Armstrong-Stassen et al., 
2005). A diferença de géneros, mesmo nos colaboradores mais velhos, é relevante para 
o tipo de abordagem de retenção pois as mulheres valorizam as relações interpessoais, 
autonomia, flexibilidade e interesses fora do trabalho, enquanto os homens valorizam a 
importância do trabalho e  interesses fora do trabalho. Não obstante, a generalidade dos 
colaboradores seniores de ambos os sexos destacam a importância do trabalho, a 
flexibilidade e os interesses fora do trabalho (Shacklock et al., 2009). 
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A retenção de trabalhadores do conhecimento é uma das questões chave desde 
2005 devido à sua importância na economia do conhecimento (Armstrong-Stassen et al., 
2005). Neste âmbito destacamos a estratégia de retenção personalizada que se adapta a 
um ambiente tecnológico relativamente dinâmico, onde as empresas procuram utilizar o 
conhecimento pessoal e redes internas para gerar um alto grau de complexidade social e 
ambiguidade causal. Esta estratégia caracteriza-se por elevados níveis de partilha de 
conhecimento de pessoa para pessoa e construção de confiança num ambiente de 
elevada retenção e de baixo turnover. Não obstante, deve-se considerar o tipo de 
organização pois no sector público, geralmente burocrático, a estratégia de recrutamento 
codificado é a mais adequada, recorrendo a grandes repositórios e documentação num 
ambiente de elevado turnover e recrutamento constante (Haesli et al., 2005).  
O desenvolvimento da carreira é um factor importante para a retenção (Daniels 
et al., 2007; Chew  et al., 2008; Kraimer et al., 2009) criando no colaborador alvo de 
oportunidades de desenvolvimento de carreira, a necessidade de retribuir a organização. 
A percepção de oportunidades de carreira desempenha um papel moderador para 
explicar as condições em que a organização deve suportar o desenvolvimento, 
aumentando a retenção e o desempenho dos colaboradores (Kraime et al., 2011). 
Não obstante, as estratégias de retenção nem sempre considerarem as 
expectativas de carreira de cada colaborador. É necessário conhecer os objectivos de 
carreira e os valores principais de cada colaborador para se adoptarem estratégias de 
retenção adequadas. Deste modo, as organizações devem oferecer meios de suporte para 
o desenvolvimento de carreira dos colaboradores (Huffman et al., 2014), permitir a 
adaptabilidade de carreira,  contribuindo para o aumento da percepção de  carreira de 
sucesso (Coetzee et al., 2015).  
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Neste âmbito existem diversas estratégias de desenvolvimento de carreiras 
destacamos: o planeamento e o desenvolvimento de carreira, oportunidades de carreira, 
oportunidades de promoção num futuro próximo, enriquecimento do trabalho, 
oportunidades de crosstraining e oportunidades de formação e desenvolvimento.  
O ambiente de trabalho, ou seja, as relações interpessoais e o trabalho de 
equipa é um dos factores que contribui para a retenção e que todos os gestores 
pretendem possuir nas suas organizações (Walsh & Taylor, 2007). Desta forma, é 
importante criar pares de parceiros e de mentores que se preocupem e nutram relações 
em termos de qualidade, em detrimento da quantidade de tempo que os colaboradores 
passam juntos, bem como cuidar das necessidades emocionais e do envolvimento dos 
colaboradores (Bhatnagar, 2007). A diversão pode ser um dos meios para melhorar a 
experiência social do trabalho e proporcionar relacionamentos de maior qualidade 
(Allen et al., 2014); a supervisão e administração de qualidade que promove o trabalho 
em equipa e o sentido de responsabilidade dos gestores entre si (Westbrook et al., 2008) 
e, por fim, a construção de uma equipa colaborativa, cultivando um ambiente de 
trabalho amigável (Yang et al., 2012). 
Alguns autores afirmam que os incentivos financeiros são um importante factor 
de retenção, entre os quais, o salário que é um percursor de turnover. Contudo, o 
aumento salarial é apenas um método superficial de aumentar a retenção, sendo comum 
o erro de considerar apenas os factores financeiros (Luna-Arocas et al. 2007). Os 
colaboradores com elevado desempenho consideram que os investimentos têm maior 
impacto na retenção em detrimento das recompensas extrínsecas, concluindo-se que a 
importância das recompensas extrínsecas aumenta consoante se diminui o nível das 
funções, enquanto a relevância das recompensas intrínsecas (relacionais) aumenta 
consoante maior o nível da função (Hausknecht et al., 2009). 
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Os superiores hierárquicos assumem um papel importante, devendo adoptar 
um comportamento de apoio; qualidade de supervisão; consulta; mentoring e liderança 
que valorize os funcionários (Ellett et al., 2007). Deste modo, os lideres são 
fundamentais para criar um ambiente e uma cultura de suporte na organização, factor 
que impacta positivamente na retenção de colaboradores (Walsh et al., 2007; Bride et 
al., 2007; Ellett, 2009; Hausknecht et al., 2009; Yang et. al, 2012; Michel et al., 2013; 
Huffman et. al, 2014; Brunetto et al., 2014).  
A relação trabalho-Família é uma questão fundamental na retenção de 
colaboradores, apesar de ter menor importância para os colaboradores em inicio de 
actividade (Daniels et. al,  2007). Com a diminuição da centralidade do trabalho-família, 
o trabalho que interfere com a família tem um grande efeito na diminuição da retenção 
organizacional, porém, quando a centralidade do trabalho-família é superior, o aumento 
do trabalho que interfere com a família produz efeitos menos significativos na retenção 
de RH (Carre t al., 2007). O ambiente de trabalho que apoie a família também contribui 
para a retenção de colaboradores (Karatepe et. al, 2014 e Huffman et. al, 2014).  
Evidenciam-se, ainda, algumas questões associadas à função, nomeadamente 
encontrar desafios pessoais e significado no trabalho (Ellett et al., 2007), bem como as 
crenças sobre as capacidades que o próprio colaborador possui para realizar tarefas 
iminentes à função (Ellett, 2009); a importância do trabalho (Shacklock et al., 2009); 
variedade de trabalho (Chiller & Crisp, 2012); a qualidade do trabalho (Festing et al., 
2013); enriquecimento do trabalho, (Yang et al., 2012; Coetzee et al., 2015), 
características e natureza da função (Coetzee et al., 2015). 
2.3.Gestão de talentos/Talent Management (TM) 
A guerra pela retenção de talento começa quando as organizações recrutam 
colaboradores cujos talentos e interesses se enquadram a curto e a longo prazo nas 
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necessidades da organização (Ross, 2005, citado em Bhatnagar, 2007). A gestão de 
talentos consiste na implementação de estratégias integradas ou de sistemas projectados 
para aumentar a produtividade no local de trabalho, através do desenvolvimento de 
processos melhorados para atrair, desenvolver, reter e utilizar as pessoas com as 
competências e aptidões necessárias para atender às necessidades organizacionais 
actuais e futuras (Lockwood, 2006). 
As melhores práticas de gestão do talento em empresas multinacionais, 
concentram-se em grupos menores e mais exclusivos de funcionários determinados com 
base na sua contribuição de alto desempenho ou no seu potencial (Lewis & Heckman 
2006; Collings e Mellahi 2009; Schuler et al 2011 citado em Marion Festing et al., 
2013). Nesta matéria destacamos o estudo de Festing et al. (2013) na realidade alemã,  
em que as medidas de gestão de talentos e de GRH nas PME são frequentemente 
consideradas idênticas. As PME distinguem-se das grandes empresas também pelo facto 
de possuírem uma menor abordagem estratégica de TM, com valores de 47% em 
detrimento dos 67% das grandes empresas. Conclui-se, assim, que as grandes 
organizações têm uma perspectiva de TM de longo termo, com efeitos a longo prazo. 
Deste modo é importante determinar, conhecer e compreender quais os 
colaboradores que devem ser alvo de retenção, visto que os programas de gestão de 
talentos se destinam aos colaboradores que mais contribuem para o sucesso 
organizacional.  
Muitos programas de gestão de talentos enfatizam o desenvolvimento e retenção 
de colaboradores que têm potencial de liderança dentro da organização num futuro 
próximo. Para este fim, as organizações devem saber se existem razões de retenção 
diferentes consoante o nível de emprego, identificando diferentes estratégias de 
retenção, dependendo das posições dos indivíduos na hierarquia organizacional. As 
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questões pessoais também são relevantes, embora não sejam controláveis, portanto 
aquando do recrutamento deve-se considerar estes factores. 
As dimensões qualitativas são cruciais na TM portanto deve-se recorrer a 
atribuição de recompensas intrínsecas. Caso a organização não possa fornecer o nível de 
benefícios ou compensações desejadas ou não possa mudar os seus locais de trabalho, 
várias acções organizacionais e de gestão (por exemplo, ser socialmente responsável e 
tendo uma gestão de apoio) podem fazer a diferença na satisfação do colaborador 
relativamente à organização, recorrendo à satisfação como forma de influenciar as 
intenções de saída (Walter G. Tymon et al., 2010).  
Ao nível das PME, o desenvolvimento de redes de RH e de TM, pode ser 
considerado como um método de orientação a longo prazo, em que investir 
conjuntamente em recursos humanos vai ajudar as PME a ter sucesso na guerra por 
talentos, enquanto se actuarem independentemente não conseguirão sobreviver. 
As grandes empresas investem mais em actividades de Gestão de Talentos, 
contudo os perfis de TM podem ser distinguidos entre uma gestão de talentos altamente 
comprometida, uma gestão de talentos baseada na retenção e uma gestão de talentos 
reactiva. As primeiras organizações consideram como principais prioridades a atracção, 
recrutamento e identificação precoce de jovens talentos (estudantes).  
Enquanto as organizações com uma gestão de talentos altamente comprometida 
apresentam uma abordagem muito abrangente, incidindo sobre a atracção e retenção, as 
baseadas na retenção enfatizam as medidas de retenção. Estas empresas reconheceram 
as dramáticas mudanças demográficas e a guerra por talentos e tentaram lidar com esta 
questão de forma activa, por exemplo, envolvendo-se mais frequentemente em politicas 
de cooperação e redes para unir forças na guerra por talentos. Em comparação com estas 
entidades, empresas menores parecem ser mais passivas, empregando menos recursos e 
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importância orçamental para actividades TM (gestão de talentos reactiva), (Marion 
Festing et al., 2013). 
Para um bom comprometimento dos colaboradores, melhor gestão de talentos e 
estratégias de retenção, deve-se incluir as seguintes intervenções: identificação de um 
equipa de trabalho cometida, em todos os níveis, que tenha paixão pela aprendizagem 
contínua e pelos desafios, criada através de uma relação positiva e contínua entre 
colaboradores e desenvolvendo cada vez mais as intervenções de RH para os 
funcionários continuarem comprometidos; estabelecer um forte contracto psicológico, 
baseado numa necessidade relacional em vez de uma transaccional; criar 
companheirismo e mentores que se preocupem e cuidem das relações em termos de 
qualidade em vez de quantidade de tempo juntos e que tratem das necessidades 
emocionais e do envolvimento dos colaboradores; tratar os funcionários como os co-
criadores da prosperidade, vê-los como companheiros no negócio, ajudá-los a atingir a 
satisfação de criar e chegar a novas áreas e perspectivas de negócios (Bhatnagar, 2007). 
V. Análise e discussão dos Resultados 
A amostra é composta por 59 artigos e 46 destes consideram a retenção como 
estratégica. Assim, cerca de 78% dos artigos confirmam a hipótese de pesquisa inicial 
que considera a Retenção de RH estratégica para as organizações, devido 
essencialmente aos custos e às consequências negativas associadas ao turnover (41 
artigos, ou seja 89%). 
A segunda hipótese de pesquisa considerava que os principais colaboradores 
alvos de retenção consistiam nos quadros superiores, embora esta dedução esteja 
correcta, importa considerar que a diferença entre os artigos que abordam a retenção 
apenas de quadros qualificados e os que se focam perfis de colaboradores generalizados 
é pouco significativa pois enquanto os primeiros são compostos por 30 artigos (51%), 
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os segundos são compostos por 29 artigos (49%). Dentro dos primeiros, 20% são artigos 
dedicados à retenção e gestão de talentos enquanto 80% estão centrados nos restantes 
colaboradores qualificados. 
As estratégias e práticas de retenção são uma temática bastante relevante na 
abordagem da retenção de RH, estando incluídas em 79.7% (47 artigos) da amostra 
seleccionada. Dentro destas estratégias destacam-se a Formação e o Desenvolvimento e 
o Desenvolvimento de Carreira ambas com 13 artigos (28%), respectivamente. Conclui-
se que estas duas práticas de GRH são as mais adoptadas, constituindo 55% da amostra. 
Por fim, outro dos objectivos iniciais da dissertação consistia em identificar as 
vantagens e desvantagens da retenção de RH. Deste modo, concluímos que as vantagens 
de retenção de RH encontram-se associadas à contenção de custos propiciados pelo 
Turnover, como por exemplo, a retirada de recursos ao tempo da gestão e criação de 
pressões no planeamento da força de trabalho, possuindo vários custos associados como 
o impacto negativo sobre a cultura ou a moral dos funcionários; efeito adverso sobre o 
capital social e erosão da memória organizacional. O turnover cria a necessidade de 
iniciar um processo de recrutamento para substituir a pessoa que saiu, estando associado 
a custos indirectos relacionados com a aprendizagem, com efeitos para os colaboradores 
que ficam mas também com custos na qualidade dos produtos ou serviços prestados, 
contribuindo para a perda de clientes.  
Enquanto as desvantagens da retenção de RH, podem consistir em permanência 
de conhecimento obsoleto e manutenção de práticas e métodos de resolução de 
problemas menos eficazes, tendo em conta a informação disponível nas universidades 
ou em empresas cuja incrementação de colaboradores com estas experiências poderiam 
beneficiar a organização. A adopção de práticas e estratégias que promovam a retenção 
de RH podem ter efeitos perversos quando a organização possui a necessidade de 
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dispensar alguns dos colaboradores a quem foram atribuídas estas medidas, criando um 
efeito de perda grande tanto nos colaboradores dispensados como nos que permanecem 
na organização. Assistindo-se, consequentemente, à quebra do contrato psicológico, 
factor crucial na retenção, pois quanto maiores as expectativas mais violentos tendem a 
ser os sentimentos de quebra deste contrato. 
1. Publicações  
Constatámos que as revistas científicas com mais publicações sobre a retenção 
de colaboradores são: The International Journal of Human Resource Management com 
5 artigos; International Journal of Hospitality Management, Journal of Management  e 
Children and Youth Services Review com 4. Embora a primeira represente apenas 10% 
da amostra e as segundas 7% da mesma respectivamente. 
No âmbito cronológico verificámos que 2007 foi o ano com mais publicações, 
constituindo 19% dos artigos (11 artigos) que constituem a amostra, seguindo-se 2009 
correspondendo a 15% da mesma (9 artigos) e os anos de 2013 e 2014 com cerca de 
14% da amostra (8 artigos) respectivamente. Enquanto a nível geográfico destacamos o 
continente Americano, especificamente o Norte, possuindo maior numero de 
publicações representando 54% da amostra (32 artigos), seguindo-se o continente 
europeu com 15% (9 artigos). Deste modo, compreende-se que os Estados Unidos da 
América, dado o seu nível de produção académica, sejam o país com maior investigação 
sobre o tema, constituindo cerca de 51% da amostra (30 artigos), seguindo-se a 
Austrália com 10% (6 artigos) e depois a Índia com 5% (3 artigos).  
Considerando as variáveis de autoria, concluímos que a maioria dos artigos são 
produzidos por mais de dois autores, correspondendo a 59% da amostra (35 artigos), 
assistindo-se a uma relação de cooperação entre investigadores de diferentes instituição 
universitárias e de diferentes países. Posto isto, neste campo destacamos os autores com 
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maior produção de artigos com 3 artigos cada autor, nomeadamente David G Allen; 
Alberta J. Ellett, Yvonne Brunetto e Kate Shacklock, assistindo-se a uma relação de 
cooperação entre as duas últimas autoras australianas pois os seus 3 artigos que constam 
na amostra foram todos produzidos em conjunto. Assim, estes 4 autores representam 
15% da amostra (9 artigos).  
O artigo mais relevante neste análise é o “Do organizational socialization tactics 
influence newcomer embeddedness and turnover?” (2006) com 133 citações, realizado 
por David G Allen, um dos autores com maior produção cientifica incluída neste estudo, 
portanto podemos concluir que este autor é bastante relevante no âmbito do 
conhecimento cientifico sobre a Retenção de RH. Entre os artigos mais recentes, 
“Career abandonment intentions among software workers” de 2014 com 10 citações 
destaca-se significativamente do número de citações dos restantes artigos produzidos 
entre 2014 e 2015 em que na maioria possuem 4 citação, pelo que podemos concluir 
que este artigo é um do mais importantes no actual panorama cientifico sobre o tema. 
2. Temáticas 
No âmbito das temáticas destacam-se a retenção de RH, englobando 78% da 
amostra (46 artigos); o turnover com 69% (41 artigos); o commitment com 25% (15 
artigos) e a satisfação com 20% (12 artigos). Deste modo, focamos a nossa análise na 
retenção de RH e no turnover por serem os temas mais abordadas mas também 
essenciais para compreender a retenção de RH. No entanto, apesar do commitmet e da 
satisfação também constituírem os temas mais abordados, optamos por não os analisar 
significativamente dado serem factores de concordância geral na literatura existente. 
Pelo que considerámos mais actual o enfoque na gestão de talentos tendo por base a 
quantidade significativa de produção cientifica recente sobre o tema e a evolução do 
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mercado laboral a nível global, onde a guerra de talentos é uma constante na GRH tanto 
de pequenas como de grandes empresas, a nível europeu, americano e asiático.  
Tendo por base também este mercado de trabalho globalizado identificamos 
algumas singularidades ao nível das diferenças de género, étnicas e geracionais. Assim, 
enquanto na Europa os homens possuem uma tendência de turnover superior em relação 
às mulheres, nos EUA as mulheres são mais propensas ao turnover que os homens. As 
minorias étnicas não são mais propensas ao turnover do que os caucasianos, 
verificando-se que os asiáticos são os que mais permanecem no seu posto de trabalho e 
os africanos o que mais abandonam as organizações. Ao nível geracional, identificamos 
que os colaboradores mais seniores apresentam menor turnover em detrimento das 
gerações mais novas. 
“O equilíbrio entre o trabalho e as responsabilidades familiares constitui um 
grande desafio. Trabalho e família são duas esferas aparentemente regidas por lógicas 
diferentes – uma pública e outra privada – mas que, no entanto, se afetam mutuamente. 
As pessoas precisam trabalhar e gerar renda para satisfazer suas necessidades 
econômicas (pessoais e de suas famílias) e, ao mesmo tempo, cuidar da família e 
desempenhar tarefas domésticas não remuneradas em seus lares.” (OIT). Esta 
perspectiva é compatível com a literatura seleccionada pois a relação entre trabalho e 
família é considerada um dos principais factores de turnover, enquanto a adopção de 
politicas que permitam conciliar o trabalho e a família constituem uma das principais 
práticas/estratégias de retenção de RH. 
A retenção de RH depende de alguns factores, tais como os colaboradores em 
causa terem um elevado potencial e desempenho; as condições de mercado e a taxa de 
turnover para a função em causa. Depois de aferidas estas variáveis, devem-se adoptar 
as estratégias de retenção de RH mais adequadas. Neste sentido, os estudos em análise 
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confirmam a Revisão de Literatura, destacando que existem inúmeros factores que 
influenciam a retenção de colaboradores, destacando-se: a compensação (monetária ou 
não); as características da função; formação e oportunidades de desenvolvimento 
proporcionadas pela organização; apoio dos superiores hierárquicos (reconhecimento e 
feedback); equilíbrio entre vida e o trabalho; commitment organizacional e 
oportunidades de carreira internas e externas. Assim, podemos aferir que a satisfação 
em relação aos factores de retenção pode estar relacionada com a percepção de sucesso 
na carreira (Döckel, 2003). 
No âmbito da GRH há duas etapas cruciais, nomeadamente o recrutamento e 
selecção onde deve ocorrer uma gestão de expectativas, bem como a socialização, 
adoptando-se estratégias de retenção de colaboradores que visem a integração dos 
mesmos na organização. Assim, é possível a redução do turnover. 
Numa economia do conhecimento, a TM é crucial pois estes colaboradores 
constituem uma das principais fontes de vantagem competitiva. Existem três perfis de 
gestão de talentos, nomeadamente, uma gestão de talentos altamente comprometida, 
uma gestão de talentos baseada na retenção e uma gestão de talentos reactiva. Sendo o 
segundo tipo o mais desejável pois enfatiza as medidas de retenção de RH. 
VI. Conclusões 
O principal contributo deste TFM consiste num trabalho de síntese útil, no 
âmbito teórico e a nível académico, pois para compreender a realidade actual é 
necessário conhecer os padrões de actuação das organizações em relação à Retenção de 
RH, em diferentes contextos. A nível académico pode, ainda, constituir um instrumento 
de síntese básico pertinente pois reúne alguns dos artigos mais relevantes publicados 
durante a última década. 
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Deste modo, as conclusões apresentadas não pretendem ser consideradas como 
as únicas temáticas relacionadas com a retenção de RH mas constituírem pistas para a 
discussão e reflexão sobre a retenção de RH, determinando como a GRH pode ser 
conduzida nesse sentido e auxiliando as investigações futuras. 
Tendo em conta o quadro teórico estabelecido e a análise e discussão de 
resultados, retiramos algumas conclusões que se encontram organizadas em torno dos 
implicações no âmbito da GRH e do estado da arte. 
Assim, verificamos que tanto a recente ênfase na gestão de talentos como a 
literatura relacionada com o turnover funcional, consideram que os empregadores 
procuram reter funcionários de alto desempenho e substituir os de fraco desempenho, 
introduzindo trabalhadores que trazem maiores competências para a organização. 
Embora existam vários benefícios associados ao turnover, os custos inerentes à 
saída de colaboradores podem ser bastante elevados, portanto deve-se recorrer a 
estratégias de retenção para minimizá-los. As práticas de GRH adoptadas neste sentido 
são equiparáveis às que se encontram em manuais de GRH tendo em vista a promoção 
da satisfação, da motivação e do compromisso dos trabalhadores com a organização, 
destacando-se a formação e o desenvolvimento e o desenvolvimento de carreira como as 
mais adoptadas. Neste sentido, é importante compreender e concretizar o que os 
colaboradores pretendem da organização, fazendo com que os colaboradores se sintam 
valiosos para a organização mas não satisfazendo os desejos de todos os empregados. 
A retenção inicia-se na fase do recrutamento, devendo-se aplicar diferentes 
formas de recrutamento tendo em vista posterior retenção dos colaboradores. Após este 
momento, segue-se a socialização que também assume um papel importante no processo 
de retenção de RH. 
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Deste modo, o emprego não é apenas uma fonte de rendimento, pois o 
colaborador pode obter outros elementos benéficos, nomeadamente desafios, realização, 
desenvolvimento de carreira, equilíbrio entre o trabalho e a família, um clima 
organizacional satisfatório e um estilo de chefia que lhe dê suporte (Huang et al, 2007). 
A Retenção de RH é uma preocupação a nível global visto que os artigos 
seleccionados apresentam estudos efectuados nos cinco continentes, com destaque para 
os seguintes países:  Estados Unidos da América, Austrália, Índia, Alemanha, Africa do 
Sul, China e Inglaterra. 
VII. Limitações e perspectivas de investigação futuras 
O estudo consiste numa síntese de análise baseada na relação entre as questões 
anunciadas no ponto 1 da metodologia e a análise bibliográfica realizada, determinando-
se as principais conclusões e permitindo o conhecimento da Retenção de RH. A 
metodologia usada possui como principal potencialidade a existência de dados 
estudados e provados cientificamente, não comprometendo a execução da dissertação. 
 Não obstante, existem algumas limitações à metodologia apresentada, 
nomeadamente, a recolha dos artigos científicos em apenas uma base de dados (Scopus) 
que pode limitar as fontes de estudo pois, caso se recorresse a outras bases de dados, os 
artigos utilizados poderiam ser diferentes. A delimitação de determinadas palavras-
chave pode constituir um entrave pois, provavelmente, existem outros artigos que 
abordam a Retenção de RH mas que não se incluem no referido critério.  
A compreensão de artigos de vários países também afecta o estudo visto, que os 
contextos culturais, económicos e sociais são uma influência para as organizações e os 
conceitos abordados podem ter compreensões distintas consoante as regiões do mundo. 
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No âmbito organizacional a não distinção entre micro, pequenas e médias 
empresas e a inclusão de estudos sobre várias áreas de actividade pode afectar a análise  
pois os diferentes tipos de organizações possuem estratégias e orçamentos distintos. 
Em investigações futuras poder-se-á realizar uma meta-analise focada no 
impacto da retenção de RH no trabalho em equipa e na gestão de conflitos. A nível 
nacional, poder-se-á auferir se a retenção de RH se aplica mais a trabalhadores regidos 
por contrato individual de trabalho ou colectivo, se os sindicatos ou comissões de 
trabalhadores influenciam a retenção de RH e se o turnover varia nos trabalhadores 
efectivos em relação aos que se encontram a contrato a termo certo ou em outsourcing.  
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IX. Anexos 
Anexo I 
A Incrustação é constituída pelo ajustamento; o vínculo e os sacrifícios. O 
ajustamento consiste na compatibilidade entre o colaborador e o cargo, entre o 
funcionário e a organização e entre o indivíduo e a comunidade em que a companhia 
se insere. Os vínculos comportam as ligações formais e informais estabelecidas com 
colegas de trabalho, vizinhos e família. Enquanto os sacrifícios compreendem os 
custos materiais e imateriais causados pelo individuo em situações de turnover, 
nomeadamente, o tempo de serviço; a posse de acções da empresa ou  a perda de 
amigos. 
Anexo II 
 
Fonte: Hausknecht, John P., Julianne Rodda, and Michael J. Howard. "Targeted employee retention: Performance‐
based and job‐related differences in reported reasons for staying." Human Resource Management 48.2 (2009): 269-
288. Pág. 271 
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Anexo III 
Esquema resumo da metodologia 
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Anexo VI 
A caracterização do tecido demográfico da organização pode ser realizada mediante as 
seguintes considerações em relação às gerações que operam no actual mercado de 
trabalho(Dogan Gursoy, 2008): os Baby Boomers respeitam a autoridade e a 
hieararquia, enquanto a geração X tende a revoltar-se contra a autoridade. Os primeiros 
vivem para trabalhar e os segundos trabalham para viver. Os boomers aguardam que a 
sua promoção e as suas recompensas lhes sejam atribuídas e são bastante leais. A 
geração X quer um reconhecimento imediato através de um título, louvor, promoção ou 
reconhecimento; também pretendem uma vida fora do trabalho pois não vao sacrificar a 
sua vida pela companhia, diferentemente dos seus antecessores. Os Millennials 
acreditam na acção colectiva, são optimistas e confiam na autoridade centralizada; 
gostam de trabalho em equipa, possuem bom espirito e bastante vontade para realizarem 
coisas. 
 
Acrónimos 
- Talent Management (TM) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 52 
 
X. Agradecimentos 
Em primeiro lugar quero agradecer ao professor responsável pela orientação da 
minha dissertação, nomeadamente o Prof. Dr. Rafael Marques pelo apoio e 
disponibilidade. 
Agradeço também à minha família, em especial à minha avó Emília da 
Conceição Martins Marques e à minha mãe Maria da Piedade Martins Marques por 
todo o carinho e compreensão. Dedico esta dissertação ao meu avô Euclides Pereira 
Marques, exemplo de uma vida. 
Agradeço ainda ao meu “irmão” David Gonçalo Esteves Coelho por todo o 
apoio e motivação que me incutiu e por quem sinto uma saudade eterna, descansa 
em paz. 
 
